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Resumo
O coordenador de curso está inserido em um cenário que envolve sucessivas mudanças em 
termos econômicos, sociais e demográficos, o que provocou uma renovação na forma como as 
instituições de ensino superior devem ser gerenciadas em face da necessidade de sobrevivência 
ao ambiente competitivo em que estão inseridas. O objetivo com esta pesquisa foi analisar 
o grau de utilização e de importância das competências gerenciais em instituições privadas 
de ensino superior na Cidade de Fortaleza, Ceará, segundo a percepção de coordenadores de 
Cursos de graduação em Administração e Ciências Contábeis. A pesquisa foi caracterizada 
como de campo, descritivo-exploratória, com abordagens quantitativa e qualitativa, ou seja, com 
métodos mistos. Os dados de 17 questionários foram tratados por meio da estatística descritiva, 
com a utilização do software Statistical Package for Social Sciences (SPSS); já os dados das 
17 entrevistas com roteiro semiestruturado foram submetidos à análise de conteúdo (BARDIN, 
2010). Os achados deste estudo demonstraram que os coordenadores de cursos consideram 
a maioria das competências gerenciais disponibilizadas como muito utilizada e importante, 
indicando que as competências gerenciais exercem um papel significativo no desempenho das 
suas funções e que esses coordenadores estão inseridos em um contexto de alta produtividade.
Palavras-chave: Competências gerenciais. Coordenador de curso. Instituições de ensino superior.
 
Abstract
The course coordinator is inserted in a scenario involving successive changes in economic, 
social and demographic terms, which caused a renewal in the way higher education institutions 
must be managed in light of the need to survive the competitive environment in which they 
operate. The objective of this research was to analyze the degree of use and importance of 
management competencies in private institutions of higher education in the City of Fortaleza, 
Ceará, according to the perception of Course coordinators degree in Administration and 
Accounting Sciences. The research was characterized as field-based, descriptive-exploratory, 
with quantitative and qualitative approaches, that is, with mixed methods. Data from 17 
questionnaires were treated using descriptive statistics using the Statistical Package for Social 
Sciences (SPSS) software; already the data of the 17 interviews with semi-structured script 
were submitted to content analysis (BARDIN, 2010). The findings of this study demonstrated 
that the course coordinators consider most management competencies available as widely used 
and very important, indicating that the management competencies play a significant role in 
the performance of their duties and that these coordinators are inserted in a high productivity 
environment.
Keywords: Management competencies. Course coordinator. Higher education institutions. 
683
Competências gerenciais dos coordenadores de cursos...
RACE, Joaçaba, v. 16, n. 2, p. 681-702, maio/ago. 2017  |  E-ISSN: 2179-4936
1 INTRODUÇÃO
Com foco no contexto das instituições de ensino superior e nas competências 
gerenciais, neste estudo teve-se como objetivo analisar o grau de importância e de uti-
lização das competências gerenciais dos coordenadores de cursos de graduação presen-
cial em Instituições Privadas de Ensino Superior (IPES) na cidade de Fortaleza, CE.
As Instituições de Ensino Superior (IES), como toda organização, têm neces-
sidades para sobreviver aos imperativos do mundo globalizado, e, constantemente, seus 
recursos físicos e humanos se reestruturam para se adaptar às rápidas mudanças impostas 
pelo cenário contemporâneo (KOBS; REIS, 2008; TACHIZAWA; ANDRADE, 2006).
Considerando as atribuições necessárias para uma gestão eficiente das IES, a 
coordenação de curso se apresenta como uma função relevante para a efetividade da qua-
lidade do ensino. Trata-se, portanto, mas também de uma função não somente administra-
tiva, no sentido usual, mas também de uma função de dimensões pedagógicas, acadêmicas 
e científicas no campo profissional referente ao curso que se destina (SILVA, 2008).
Nesse sentido, a função de coordenador de curso de graduação tem exigido 
do profissional um “novo” comportamento, implicando o desenvolvimento de novas 
competências gerenciais. Autores como Boyatzis (1982), Parry (1996), Ruas (2001) e 
Dutra (2001, 2009) apresentam teorias e modelos para a identificação e/ou desenvol-
vimento da competência gerencial. 
Além disso, as competências dos gestores/coordenadores de curso têm sido 
perquiridas por diferentes pesquisadores, como Silva (2002), Andrade (2005), Walter, 
Rocha e Souza-Domingues (2007), Silva (2008), Maciel e Nogueira (2008), Almino 
Francisco et al. (2009), Lima e Villardi (2011), Fleck e Pereira (2011), Ferrari e Nasci-
mento (2014), Bassoli (2014) e Seabra, Paiva e Luz (2015), entre outros, que apontam 
contextos complexos e multifacetados, demonstrando que ainda existem lacunas que 
necessitam de investigação no sentido de se compreender como se encontra a análise, 
a aquisição, o desenvolvimento e a formação de competências, bem como os desafios 
mais específicos enfrentados pelos coordenadores de curso.  
Para atender aos objetivos propostos neste estudo, na metodologia adotada 
fez-se uso de métodos mistos (quantitativo e qualitativo) (VIEIRA; ZOUAIN, 2004; 
COLLIS; HUSSEY, 2006) e caracterizou-se a pesquisa como descritiva e explora-
tória (SANTOS, 2002; VERGARA, 2009). A amostra intencional desta pesquisa foi 
composta por 17 coordenadores de Cursos de graduação presencial em Administra-
ção e Ciências Contábeis de 11 instituições privadas de ensino superior da Cidade 
de Fortaleza, CE. A escolha por faculdades privadas com fins lucrativos considerou 
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a importância que essas IES apresentam por oferecerem maior número de vagas 
e, consequentemente, por inserirem o maior número de profissionais no mercado 
(BRASIL, 2013). 
Entende-se que a função de coordenador é complexa e decisiva para a quali-
dade do curso de graduação; assim, neste estudo traz-se para a gestão universitária a 
análise das competências gerenciais desses profissionais.
Desse modo, este artigo está estruturado da seguinte maneira: após esta in-
trodução, apresenta-se uma revisão de literatura acerca do contexto da gestão de ins-
tituições de ensino superior e o papel do coordenador de curso e, por sua vez, das 
competências gerenciais. Depois, a metodologia empregada na pesquisa seguida da 
apresentação e da análise dos dados, e, finalmente, as considerações finais do trabalho.
2 REFERENCIAL TEÓRICO
2.1 O CONTEXTO DAS INSTITUIÇÕES PRIVADAS DE ENSINO 
SUPERIOR (IPES) E O PAPEL DO COORDENADOR DE CURSO DE 
GRADUAÇÃO
Os dados do Censo da Educação Superior, em seu relatório técnico de 2013, 
demonstram a importante posição que as Instituições Privadadas de Ensino Superior 
(IPES) ocupam no cenário do ensino superior brasileiro. No ano 1997 existiam 900 
instituições de ensino superior, destas, 689 eram consideradas privadas. Em 2013, o 
número total de IES saltou para 2.391, visto que a grande maioria delas é considerada 
instituição privada de ensino superior (2.090). Nota-se que as IES conseguiram, em 
poucas décadas, conquistar fatias importantes do mercado e agora precisam se adaptar 
a essa nova realidade (BRASIL, 2013).
Esse cenário envolve sucessivas mudanças em termos econômicos, sociais e 
demográficos, o que provoca uma renovação na forma como as IPES devem ser ge-
renciadas em face da necessidade de sobrevivência ao ambiente competitivo em que 
estão inseridas (FREITAS, 2006). A coordenação de curso de graduação é uma função 
emblemática, especialmente pela tentativa de integrar, ao mesmo tempo, diferentes 
dimensões, como administrativa, pedagógica, acadêmica e científica, demandando de 
quem a exerce competências gerenciais, além das técnicas e científicas no campo 
profissional correspondente à área (SILVA, 2008). 
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Por meio dessas dimensões, o contexto das organizações privadas de ensi-
no superior e o papel do coordenador de curso de graduação revelam característi-
cas peculiares. Existe a preocupação voltada para o fator financeiro (VAHL, 1980), 
a profissionalização e atualização de seus gestores, os novos meios de comunicação 
entre a faculdade e seus alunos, o acompanhamento das mudanças de paradigmas e a 
preocupação com a atração e retenção de alunos (PANIZZI, 2004; GARCIA, 2008).
Em geral, o papel do coordenador de curso de graduação deve corresponder 
ao que se espera da gestão das IES, ou seja, o coordenador deve se adaptar às possibi-
lidades de uma estrutura institucional mais ágil, às inovações contínuas, às estratégias 
de comunicação com os discentes, à sua capacitação e também a dos docentes (FIN-
GER, 1997), à melhoria da qualidade do processo de ensino-aprendizagem (TACHI-
ZAWA; ANDRADE, 2006), ao desenvolvimento de competências acadêmicas e ao 
planejamento estratégico (FREITAS, 2006).
Nesse sentido, as competências gerenciais do coordenador de curso se apre-
sentam como um aspecto importante no aprimoramento da sua atuação nas IES. O 
gestor deve valorizar o diálogo e a participação, tornando-se um agente que precisa 
aprender, suportar, guiar, influenciar e administrar a mudança (TACHIZAWA; AN-
DRADE, 2006). 
Dessa forma, os estudos sobre as IES têm considerado sua gestão, heteroge-
neidade e importância dimensional, além dos indivíduos envolvidos que atuam dentro 
da complexidade da macroestrutura da educação superior (SAMPAIO, 2000). Assim, 
a função meso do coordenador de curso na gestão de uma IPES demonstra sua com-
plexidade ao se relacionar diretamente com todos os envolvidos na instituição, desde 
os discentes até os diretores e/ou presidentes.
Destaca-se, ainda, a ampla concorrência enfrentada por essas instituições, em 
razão dos novos entrantes, do ensino a distância e das novas modalidades emergentes de 
educação (BRASIL, 2013), o que impacta diretamente na identificação e no desenvol-
vimento das competências dos coordenadores de curso, sujeitos ativos nesse processo.
Nesse contexto, também se apresenta outro desafio para as IES, qual seja, a 
falta de preparo dos gestores que, normalmente, não buscam ou não recebem a capa-
citação necessária para tal desenvolvimento. Baseado nesses fatos, Machado (2008) 
afirma que, em decorrência da alta oferta de programas de graduação, os gestores 
acadêmicos não preconizaram um alicerce que sustente o padrão de qualidade espe-
rado pelo mercado e ainda precisam desenvolver e aprimorar suas competências. É 
precisamente sobre a competência gerencial que a próxima seção trata.
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2.2 COMPETÊNCIA GERENCIAL
Diversos autores (BOYATZIS, 1982; PARRY, 1996; RUAS, 2001; DUTRA, 
2001, 2009) consideram a competência gerencial como um patamar mais elevado da 
competência individual. 
Para Boyatzis (1982), a competência gerencial é aquela relativa à coordena-
ção de equipes de trabalhos. Mediante a sua investigação sobre os atributos do perfil 
ideal do gerente, a competência foi denominada como um conjunto de características 
e traços pessoais que fundamentariam o desempenho efetivo e/ou superior. Os melho-
res desempenhos, nesse caso, seriam decorrentes da inteligência e da personalidade da 
pessoa e estariam respaldados pelos comportamentos passíveis de observação.
Assim, o autor desenvolveu um modelo que indica os comportamentos ob-
serváveis. Isso quer dizer que as competências gerenciais envolvem em geral pontos 
relacionados ao seu desenvolvimento (formação) e às atuações dos gestores no dia a 
dia do trabalho (prática) (BOYATZIS, 1982).
Parry (1996) apresenta avanços em relação ao modelo apresentado por Boyat-
zis (1982), indicando que o conjunto de fatores que compõe a competência gerencial 
deve ser mensurado por critérios claros e objetivos por meio dos quais a atividade de 
mapeamento das competências pode ser realizada de maneira mais estruturada, con-
forme pode ser observado no Diagrama 1.
Diagrama 1 – Modelo de competências gerenciais
Fonte: adaptado de Parry (1996).
Desse modo, as competências gerenciais são genéricas e aplicáveis para um 
grande número de organizações, mesmo que estas possuam tipo e função diferentes. 
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Vale ressaltar que o modelo de Parry (1996) não segue uma estrutura rígida de análise, 
podendo sofrer algumas adaptações de acordo com cada organização. À medida que 
as competências são identificadas, é possível traçar planos de treinamento para o seu 
aprimoramento e/ou desenvolvimento.
Já segundo Ruas (2001), a competência gerencial consiste na capacidade de 
mobilizar, integrar e colocar em ação os conhecimentos, habilidades e formas de atuar 
(recursos de competência), atingindo ou mesmo superando os resultados esperados 
pela organização. Para que haja competência, é necessário colocar em ação um reper-
tório de recursos. O desenvolvimento das competências gerenciais é percebido nos 
comportamentos e na utilização de recursos que resultam em serviços ou produtos de 
qualidade. Assim, a agregação de valor e a competitividade de mercado dos produtos 
e serviços representam o resultado visível da competência gerencial.
Dutra (2001, 2009), outro estudioso do assunto, apresenta a competência 
como um conjunto de qualificações que permite que um indivíduo tenha uma per-
formance superior em situação de trabalho. Ele também acrescenta à definição de 
competência o conceito de entrega, ou seja, o indivíduo é avaliado e analisado con-
siderando a sua capacidade de se entregar à empresa, a partir dos resultados obtidos 
conforme o que a empresa espera e necessita.
A partir dos conceitos esboçados, concorda-se com Motta (2001) e Ferreira 
(2011, p. 73) de que a “competência gerencial é complexa, e colocada à prova em um 
contexto impreciso e com diferentes demandas.” Considerando a complexidade das 
competências, o questionário desenvolvido nesta pesquisa tomou como base as dife-
rentes referências teóricas aqui apontadas (BOYATZIS, 1982; PARRY, 1996; RUAS, 
2001; DUTRA, 2001, 2009) e que indicam uma série de competências necessárias 
para o gestor.
As práticas de desenvolvimento das competências gerenciais aplicadas a uma 
IES podem contribuir para criar alternativas gerenciais que permitam o cumprimento 
de sua missão e objetivos, culminando para um melhor desempenho gerencial e estra-
tégico da instituição. 
Contudo, aponta-se que, em geral, as IES não apresentam um programa para 
a formação de coordenadores por competências, para transformá-los por meio da ca-
pacitação em gestores (SILVA, 2002; SILVA, 2008; SEABRA; PAIVA; LUZ, 2015). 
Mesmo com o quadro de pouco incentivo das IES para o desenvolvimento de compe-
tências dos coordenadores de curso, as pesquisas demonstram que a sua contribuição 
é notoriamente relevante para o desenvolvimento do curso (SILVA, 2008; ANDRA-
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DE, 2005; TACHIZAWA; ANDRADE, 2006; SEABRA; PAIVA; LUZ, 2015; BAS-
SOLI, 2014).
Por fim, com a apresentação desse recorte teórico, segue-se para a metodo-
logia do estudo.
3 METODOLOGIA 
Visando ao objetivo do estudo, optou-se por uma pesquisa de campo, descri-
tivo-exploratória (SANTOS, 2002; VERGARA, 2009), com abordagens quantitativa 
e qualitativa, caracterizando métodos mistos ou triangulação metodológica (COLLIS; 
HUSSEY, 2006). Vieira e Zouain (2004) e Collis e Hussey (2006) afirmam que a ado-
ção de múltiplos métodos de pesquisa para a análise dos fenômenos organizacionais 
tem evidenciado novos horizontes para a sua compreensão, promovendo amplitude e 
profundidade nesse sentido.
Para fins desta pesquisa, focalizaram-se as faculdades privadas com fins 
lucrativos pela escassez de estudos direcionados para esse tipo de instituição, e os 
Cursos de Administração e Ciências Contábeis foram selecionados por meio de uma 
análise de frequência dos cursos, que demonstrou que estes são os mais frequentes 
nesse tipo de instituição (BRASIL, 2013). Sua escolha ocorreu por acessibilidade 
(VERGARA, 2009), após identificação de quais ofertavam os cursos em foco, ou seja, 
Administração e/ou Ciências Contábeis, por meio do Censo da Educação Superior 
(BRASIL, 2013). A partir desses dados iniciais, foi possível definir os participantes 
desta pesquisa. A Cidade de Fortaleza, CE possui, atualmente, 18 faculdades privadas 
com fins lucrativos e que oferecem os Cursos de graduação em Administração e/ou 
Ciências Contábeis. O número de coordenadores de curso nessas faculdades é de 28 
no total, sendo 17 do Curso de Administração e 11 do Curso de Ciências Contábeis. 
Os instrumentos de coleta e a carta de apresentação de pesquisa foram enca-
minhados para todos os coordenadores, visando ao agendamento de sua aplicação, o 
que ocorreu com 17 deles, considerando o fato de o cálculo amostral ter indicado ser 
esse o número mínimo ideal de respondentes, com 95% de confiabilidade e 5% de 
margem de erro. Note-se que 11 eram coordenadores do Curso de Administração e 
seis do Curso de Ciências Contábeis.
Assim, para a coleta dos dados, foram desenvolvidos dois instrumentos: um 
questionário e um roteiro semiestruturado para a entrevista, construídos com base no 
referencial teórico elaborado. O questionário foi composto por duas escalas Likert 
de quatro pontos, uma relacionada aos níveis de importância e a outra aos níveis de 
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utilização das competências gerenciais, listadas a partir de uma síntese de diferentes 
referências teóricas (BOYATZIS, 1982; PARRY, 1996; RUAS, 2001; DUTRA, 2001, 
2009). Os dados oriundos desse instrumento de coleta, aplicado nos 17 coordenadores 
de curso, foram analisados por meio da estatística descritiva (MAROCO, 2010) com 
a utilização do software Statistical Package for Social Sciences (SPSS).
Após a aplicação do questionário, procedeu-se à entrevista de cada um dos 
abordados, cujo roteiro semiestruturado inclui perguntas sobre suas competências, 
níveis de importância e de sua utilização no cotidiano do coordenador. Tais dados fo-
ram submetidos à análise de conteúdo, especialmente à categorial (BARDIN, 2010), 
o que permitiu compreender o significado dos conceitos e contextos das competências 
gerenciais relatadas, sintetizando-as em tabelas. Para tanto, todas as entrevistas foram 
gravadas com a devida autorização dos sujeitos e transcritas na íntegra, de modo a 
manter sua fidedignidade. Cada coordenador de curso foi nomeado com uma letra, 
cumprindo com o acordo de resguardar a sua identidade. 
4 APRESENTAÇÃO DOS DADOS E ANÁLISE DOS RESULTADOS
A análise do questionário ocorreu em duas fases: a primeira permitiu identi-
ficar o perfil dos respondentes (seção A) e a segunda analisou as competências geren-
ciais quanto ao seu grau de utilização e importância (seção B).
Quanto ao perfil dos entrevistados, no quesito faixa etária de idade, as respos-
tas apontaram para uma preponderância em duas delas: de 36 a 40 anos (35,3%, n = 6) 
e de 41 a 45 anos (35,3%, n = 6); desses coordenadores, nove são do sexo masculino 
e oito do sexo feminino. A maioria deles apresenta como último grau de formação o 
mestrado (88,2%, n = 15) e possui acima de cinco anos de atuação (29,4%, n = 5), de-
dicando-se à função de coordenador de curso de graduação em regime parcial. Além 
disso, grande parte dos entrevistados coordena o Curso de Administração (64,7%, n = 
11) e o restante é pertencente ao Curso de Ciências Contábeis (35,3%, n = 6). 
Quanto às questões referentes às competências gerenciais, em princípio, ave-
riguou-se a credibilidade do questionário utilizado por meio da realização do teste de 
confiabilidade e validade (Alfa de Cronbach) (HAIR JUNIOR et al., 2009), conforme 
dados dispostos na Tabela 1, a seguir.
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Tabela 1 – Teste de confiabilidade e validade do questionário
Questões Alfa de Cronbach Itens
Itens de utilização das competências gerenciais 0,937 58
Itens de importância das competências gerenciais 0,958 58
Fonte: os autores. 
Os valores do Alfa de Cronbach para os grupos de questões sobre as compe-
tências gerenciais do questionário (seção B) foram maiores que o valor recomendado 
pela literatura como limite inferior de aceitação (0,7), ou seja, o questionário é com-
posto de itens válidos e confiáveis (Tabela 1). 
De posse dessa informação, seguiu-se para a análise do teste de normalidade 
dos dados (Kolmogorov-Smirnov) por meio do qual se confirmou que os dados da 
seção B do questionário seguem uma distribuição normal (P-valor > 0,05) (Tabela 2).





Os coordenadores de curso foram convidados a analisar as competências ge-
renciais segundo os critérios de utilização (não utilizada, pouco utilizada, utilizada e 
muito utilizada) e de importância (sem importância, pouco importante, importante e 
muito importante), optando por uma das respostas em cada um dos critérios. 
Na Tabela 3 demonstram-se as médias das respostas em relação a cada um 
dos critérios de utilização e de importância, além de se especificarem as competências 
que mais pontuaram nos itens pouco utilizada, muito utilizada, pouco importante e 
muito importante. 
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Tabela 3 – Médias das respostas para os critérios utilização e importância das competências
Critérios Não utili-zada Pouco utilizada Utilizada Muito utilizada
Não res-
pondeu
Média 0,26 2,19 7,02 7,5 0,33
Competên-
cias
- Comunicar informações 
oralmente
- Delegar atividades para 
terceiros
- Treinar e capacitar














Média 0 0,6 5,41 11,21 0,03
Competên-
cias
- Não receber informações 
dúbias
- Delegar atividades para 
terceiros
- Gerenciar projetos
- Comunicar informações 
oralmente
 - Identificar novas oportu-
nidades de melhorias
- Orientar e elogiar 
pessoas e desem-
penhos




Em suma, atenta-se para o fato de que a maioria das competências disponibi-
lizadas foi considerada utilizada ou muito utilizada, e importante ou muito importante 
pelos coordenadores dos cursos pesquisados (Tabela 3). 
Das competências gerenciais, no item muito utilizada, duas delas podem ser 
destacadas com as maiores pontuações: ter conhecimento em gestão administrativa (n 
= 13) e relacionar-se com pessoas (n = 13) (Tabela 3). Outras competências também 
podem ser sinalizadas: identificar e resolver problemas (n = 12), ter conhecimentos 
das exigências legais do Ministério da Educação (MEC) (n = 12), gerir e executar o 
projeto político-pedagógico do curso (n = 12), colaborar com o desenvolvimento dos 
alunos (n = 12) e manter uma atitude de disponibilidade (n = 12). 
Já para o item muito importante, as duas competências destacadas na Ta-
bela 3 foram: orientar e elogiar pessoas e desempenhos (n = 17) e colaborar com o 
desenvolvimento do aluno (n = 15). Nota-se que a competência gerencial orientar e 
elogiar pessoas e desempenhos recebeu o número máximo de pontos, ou seja, todos 
os coordenadores participantes desta pesquisa acreditam que ela é muito importante.
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Ainda no item muito importante, existem outras competências que merecem 
atenção: saber estabelecer objetivos (n = 14), comunicar a equipe das mudanças do 
curso (n = 14), treinar e capacitar (n = 14), identificar e resolver problemas (n = 14), 
ter conhecimento em gestão de equipe (n = 14), estabelecer uma comunicação eficaz 
(n = 14), buscar o autodesenvolvimento por meio de cursos, palestras, atividades, 
experiências e outros afins (n = 14), modernizar o curso com foco na garantia da qua-
lidade (n = 14) e relacionar-se com pessoas (n = 14). 
Na análise do item não utilizada, verifica-se que este quase não foi assinalado 
pelos respondentes, recebendo uma média geral de respostas bastante pequena (média 
= 0,26) em relação às outras médias de respostas dos outros itens, e o item sem im-
portância não foi indicado por nenhum respondente (Tabela 3), ou seja, nenhuma das 
competências analisadas foi considerada sem importância.
Sobre as competências gerenciais mais consideradas pouco importantes, 
tem-se: não receber informações dúbias (n = 3), delegar atividades para terceiros (n = 
2), gerenciar projetos (n = 2), comunicar informações oralmente (n = 2) e identificar 
novas oportunidades de melhorias (n = 2). Ainda assim, vale ressaltar que o número 
de coordenadores que apontaram essas competências foi pequeno (Tabela 3).
Também pela Tabela 3 se nota que as competências gerenciais com mais pon-
tos no item pouco utilizada foram: comunicar informações oralmente (n = 7), delegar 
atividades para terceiros (n = 6), treinar e capacitar (n = 6), gerenciamento do tempo 
e do stress (n = 6) e gerenciar projetos (n = 6).
Relacionando as médias dos itens pouco utilizada e pouco importante, a mé-
dia do primeiro (2,19) é maior que a média do segundo (0,6), demonstrando que as 
competências gerenciais nesses itens podem até ser pouco utilizadas, mas, em contra-
partida, elas têm algum grau de importância (Tabela 3).  
Ainda de acordo com a Tabela 3, para os itens utilizada e muito utilizada, 
verifica-se que suas médias de resposta ficaram muito próximas e que esses itens 
foram os que receberam as maiores pontuações dos respondentes, significando que, 
para a maioria dos coordenadores de curso, as competências gerenciais disponibiliza-
das são consideradas utilizadas ou muito utilizadas. Nesse sentido, destacaram-se as 
competências ter conhecimento em gestão administrativa (n = 13) e relacionar-se com 
pessoas (n = 13), com maiores pontuações entre os respondentes.
Quanto à análise do critério de importância, os itens importante e muito im-
portante também possuem média geral de respostas considerável, contudo, o critério 
muito importante recebeu a maior média geral entre todos os itens, segundo a Tabela 
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3. A grande maioria das competências gerenciais foi analisada como muito importante 
e se ressalta que não houve resposta no item sem importância. 
Em geral, a identificação da maioria das competências gerenciais como muito 
utilizadas e muito importantes demonstra o valor que a competência tem para o de-
sempenho dos coordenadores de curso e também para que seja possível o seu aperfei-
çoamento por meio de programas de capacitação e desenvolvimento (PARRY, 1996). 
Contudo, o processo de desenvolvimento das competências não deve se concentrar 
somente em um dos pilares da competência, ou seja, na aquisição de conhecimento 
(RUAS, 2001). 
Panizzi (2004) sublinha que os gestores das IES considerados competentes são 
aqueles que se mantêm atualizados com os novos meios de comunicação entre a univer-
sidade e seus alunos e acompanham as mudanças de paradigmas sofridas pelo ensino 
superior, o que foi possível verificar pela análise das competências “comunicar a equipe 
das mudanças do curso”, “buscar o autodesenvolvimento por meio de cursos, palestras, 
atividades, experiências e outros afins” e “modernizar o curso com foco na garantia da 
qualidade”, consideradas muito importantes segundo os coordenadores de curso.
Em seguida, a análise dos relatos das entrevistas com os coordenadores de 
curso demonstrou um rol de 36 competências, que também foram apontadas como 
muito importantes e muito utilizadas no desenvolvimento de sua gestão. Essas com-
petências gerenciais estão dispostas com sua frequência de ocorrência na Tabela 4.
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Tabela 4 – Competências gerenciais mais utilizadas e mais importantes apontadas durante a entrevista
Competências gerenciais Frequência 
1. Relacionamento interpessoal (10)
2. Liderança (6)
3. Conhecer as exigências do MEC para o funcionamento do curso (5)
4. Comunicação (5)
5. Saber administrar conflitos (4)
6. Trabalhar com planejamento e organização (3)
7. Proatividade (3)
8. Atualizar-se com as novas demandas e expectativas do mercado (3)
9. Comprometimento (2)
10. Bagagem intelectual (2)
11. Atendimento ao público (2)
12. Competência contábil para remodelar projetos e novos programas do curso (1)
13. Saber direcionar prioridades (1)
14. Foco em metas e objetivos (1)
15. Orientação para resultados (1)
16. Rapidez na execução dos processos (1)
17. Habilidade de vender a marca do curso (1)
18. Inovação (1)
19. Clareza de visão e de direção (1)
20. Capacidade de responder rapidamente às demandas (1)
21. Conhecimento pleno da grade curricular do curso (1)
22. Conhecer o regimento interno da IES (1)
23. Levar uma boa imagem da IES (1)
24. Persistência (1)
25. Dedicação (1)
26. Trabalhar o perfil do egresso no curso (1)
27. Manter a qualidade do curso (1)
28. Ser paciente (1)
29. Trabalho em equipe (1)
30. Determinação (1)
31. Ser compreensivo (1)
32. Saber ouvir (1)
33. Saber se envolver com todo o sistema da IES (1)
34. Obter o comprometimento dos professores (1)
35. Interessar-se pela academia (1)
36. Alinhar as expectativas e os anseios do corpo discente, docente e da IES 
(diretores) (1)
Fonte: os autores.
Entre as 36 competências gerenciais extraídas das entrevistas, aquelas que 
foram mais citadas pelos coordenadores de curso são: relacionamento interpessoal (10 
deles), liderança (6), comunicação (5), conhecer as exigências do MEC para o funcio-
namento do curso (5), saber administrar conflitos (4), trabalhar com planejamento e 
695
Competências gerenciais dos coordenadores de cursos...
RACE, Joaçaba, v. 16, n. 2, p. 681-702, maio/ago. 2017  |  E-ISSN: 2179-4936
organização (3), proatividade (3) e atualizar-se com as novas demandas e expectativas 
do mercado (3). 
Também durante a entrevista foi pedido aos coordenadores de curso que ex-
plicassem e/ou conceituassem as competências apontadas por eles. A análise desses 
fragmentos demonstrou que as explicações dadas tendem a ser próximas umas das 
outras, o que pode ser observado em fragmentos que versam a respeito da competên-
cia relacionamento interpessoal, focalizados nos diversos públicos com os quais o 
coordenador lida no seu cotidiano: 
[...] é uma habilidade política nos contatos. (Coordenador C).
[...] tem que ter o contato com os professores, com os alunos e 
com os colaboradores. (Coordenador E).
[...] é a habilidade para lidar com os outros e conduzir uma 
equipe. (Coordenador H).
[...] habilidade no contato com os alunos. (Coordenador N).
[...] existe o relacionamento aluno-coordenador e o coordena-
dor-funcionário. (Coordenador O).
[...] é preciso ter uma desenvoltura nos relacionamentos aqui na 
faculdade. (Coordenador Q) (informações verbais).
Já os seguintes fragmentos explicam o significado mais citado da competên-
cia liderança, ou seja, lidar com pessoas: 
[...] saber coordenar equipes e pessoas. (Coordenador B).
[...] é liderança de equipes. (Coordenador D).
[...] pois eu lidero um grupo grande de 70 pessoas. (Coorde-
nador I).
[...] a liderança, pois eu coordeno 19 pessoas. (Coordenador J) 
(informações verbais).
A competência comunicação pode ser mais bem compreendida por meio dos 
fragmentos ilustrativos, que tratam do processo como um todo, centrando no emissor, 
no receptor e na mensagem em si: 
[...] é ter, além da fala, a capacidade de escrever e traduzir as 
coisas para linguagem da IES. (Coordenador A). 
[...] significa dialogicidade. (Coordenador E).
[...] envolve a comunicação como um todo, tem que saber ouvir. 
(Coordenador N) (informações verbais).
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Já os significados da competência conhecer as exigências do MEC para o 
funcionamento do curso, concentradas nos aspectos técnico-legais:
[...] é conhecer as exigências do MEC, dos trâmites legais e bu-
rocráticos para o funcionamento de uma IES. (Coordenador A).
[...] é conhecer as exigências do MEC para o funcionamento do 
curso. (Coordenador B).
[...] tem que conhecer as exigências do MEC para formar a ma-
triz curricular do curso e o projeto pedagógico. (Coordenador 
G) (informações verbais).
Os fragmentos das entrevistas demonstraram, assim como os resultados do ques-
tionário, que os coordenadores de cursos não somente fazem uso de um número conside-
rável de competências, mas também necessitam saber seus significados e os contextos em 
que elas estão inseridas, demonstrando a complexidade do cenário em que atuam.
Com as análises tanto dos dados do questionário quanto dos relatos das entre-
vistas, evidenciou-se um número considerável de competências apontadas como muito 
utilizada e, ao mesmo tempo, muito importante, segundo os coordenadores de curso 
das IPES investigadas. Esses resultados demonstram um contexto de alta produtividade 
corroborando o que os autores Silva (2002), Tachizawa e Andrade (2006), Seabra, Paiva 
e Luz (2015), Andrade (2005) e Bassoli (2014) indicaram em suas pesquisas. 
O uso de um grande número de competências pode ocorrer em razão da per-
manente cobrança das IES para o atendimento das exigências do MEC, o que deman-
da um constante planejamento e revisão das diretrizes pedagógicas do curso, ativida-
des que consomem boa parte do seu tempo. Aliada a isso, existe a cobrança relativa 
ao aspecto administrativo do curso, que envolve contenção de gastos, observância de 
leis e normas (internas e externas), atração e manutenção de alunos, relatórios, além 
de outras atividades de cunho mais burocrático.
Assim, a indicação da utilização ilimitada de competências gerenciais pode 
sugerir não somente a participação de um contexto de alta produtividade, mas também 
a necessidade de se identificar e propor medidas para o seu desenvolvimento dentro 
do contexto formal das IES, e não somente de forma aleatória. 
Portanto, entendeu-se que, entre as complexidades no desenvolvimento da 
função de coordenador de curso, as competências gerenciais exercem um papel sig-
nificativo, não sendo observadas diferenças consideráveis nas respostas e nos relatos 
dos entrevistados, apesar de pertencerem à coordenação de cursos diferentes, quais 
sejam, Administração e Ciências Contábeis. 
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5 CONSIDERAÇÕES FINAIS
No estudo verificou-se que a maioria das competências gerenciais foi apon-
tada como muito utilizadas e muito importantes, segundo a percepção dos coordena-
dores de curso de graduação em Administração e Ciências Contábeis de Instituições 
Privadas de Ensino Superior (IPES) na Cidade de Fortaleza, CE.
Em geral, esses resultados demonstram a importância que a competência 
gerencial tem para a função de coordenador de curso e também para que seja possí-
vel o seu aperfeiçoamento por meio de programas de capacitação e desenvolvimento 
(PARRY, 1996). Ressalta-se que a competência gerencial orientar e elogiar pessoas 
e desempenhos foi indicada por todos os coordenadores participantes desta pesquisa 
como uma competência muito importante.
Mesmo com a maioria das competências sendo indicada como muito impor-
tante e muito utilizada, não se observaram médias relevantes de respostas nos outros 
itens; por exemplo, o item não utilizada quase não foi assinalado pelos respondentes, 
e o item sem importância não foi indicado por nenhum respondente, reforçando o 
valor da competência para os respondentes da pesquisa.
Portanto, entendeu-se que, entre as complexidades no desenvolvimento da 
função de coordenador de curso, as competências gerenciais exercem um papel signi-
ficativo, não sendo observadas diferenças consideráveis nas respostas do questionário 
e nos relatos dos entrevistados, apesar de pertencerem à coordenação de cursos dife-
rentes, quais sejam, Administração e Ciências Contábeis. 
Além disso, os achados desta pesquisa indicam que os coordenadores de 
curso estão inseridos em um contexto de alta produtividade, já que consideraram a 
maioria das competências analisadas muito utilizada por eles e muito importante para 
o desempenho das suas funções. Contudo, como não foi possível se aprofundar nesse 
quesito, por isso se recomenda explorar essa constatação em futuras pesquisas. 
Mesmo neste estudo tendo respondido-se aos objetivos propostos de forma 
satisfatória, há limitações que devem ser consideradas: a análise das competências 
em uma única categoria de IES, ou seja, a categoria faculdade, e também o número 
limitado de respondentes. Desse modo, sugere-se que a pesquisa seja estendida para 
outras categorias de IES, como, por exemplo, universidades e centros universitários, 
e que sejam comparados os achados desta pesquisa com de outras investigações em 
diferentes IES localizadas nos diversos estados brasileiros. Também parece impor-
tante que, além da identificação das competências dos coordenadores de curso, fosse 
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investigado como ocorrem a aquisição, o desenvolvimento e o aprimoramento dessas 
competências.
Por fim, como as competências gerenciais constituem uma temática em evi-
dência, complexa e multifacetada, espera-se que os resultados deste estudo possam 
ser úteis, em especial, às IPES, no sentido de orientar a realização de intervenções or-
ganizacionais na área de desenvolvimento gerencial. Podem ainda contribuir, especi-
ficamente, para orientar os processos de autodesenvolvimento e de gestão de carreiras 
dos coordenadores de curso das IPES estudadas.
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